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(D) 保険会社の場合
(E) 公益事業の場合
W パターソン法による職務評価の事例
における問題点
V 結
1 .序
(注1)
T.T.パターソン ThomasThomson Patersonの提唱する職務評価法
(パターソン法)は，“意思決定"要素によって，職務の質的明確化と各職
(注1) Thomas Thomson Paterson; Research Professor， Chesters Management 
Centre， University of Strathclyde. Past-FeJlow of Trinity CoJlege， Cam-
bridge. 
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務相互間の相対的価値の確定化を包指すものである。パターソンは， “意
思決定"における性質の相違や， “意思決定"における重要さと報酬との
(注2) 
相関関係が，一般にどこにおいても同じパターンをとるところに注呂し，
ここから， “意思決定"要素のみを唯一の職務評価の要素としてとりあげ
る。そして，この要素にもとづいて，企業の全職務を評価するための評価
尺度をつくりあげるのである。
そこでは， “意思決定円要素は，当初は，各職務が動的・内的に有する
“適切な価値"と Lて注目され，その性質の相違が分析・評価される。そ
して，進んで次の段階では，それは，各職務から抽出されて別個に独立さ
せられた職務評価の要素となり，さらには，かえって各職務を評価する尺
度となるのである。すなわち，パターソンは，企業の意思決定の過程 De-
意思決定構造 Decision-structure 
義弟iJ%「一~j|撤 I(種元日ムTitlおi
E I政策ザー層[?[: :!;社:1
|;:;::j jJょ
(注2) T. T. Paterson， }ob Evaluation， VoL 2， p.3 (11-16). 
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(注3) 
cision -processから，“意思決定"の性質の相違を 6種類に分類し，これを
Band (職帝〉と名付げ，上iこ示すような評価尺度としての“意思決定構造
Decision司structure"を提出するのである。
こうして，企業における全職務は，その意思決定の相違がそれぞれ評価
され， この“意思決定構造 Decision-structure" のいづれかの Band.
Gradeに格付けされることになる O そこで， パターンによる職務評価法
(注4) 
は，企業の全職務に対して単一の職務評価法を適用する新しい試みという
ことができる O
以下，この論文では， (A)化学工業会社， (B)製鉄会社， (C)印刷会社，
(D)保険会社， (E)公益事業の五つの異なる企業の場合について，この意
思決定構造(評価尺度)による職務の格付けの事例を検討していきたL、。
そして，その中でバターソンの提唱するような， “意思決定"要素のみに
よる評価尺度(意思決定構造)が，適正に企業の全職務を評価することに
なるかどうかについて吟味Lてみたいと思う。
I- バターソン法の職務評価手続き
(1) 職務評価の実施機関
パターソン法の職務評価手続きは格付け会議"と“職務査定委員会円
によって実施される。
まず，格付け会議は，
1. 現行の組織構成の作成，および， リストアップした全職務の精査。
2. “現行の給料支払構造"としての， Grade・Subgradeへの格付け，
および， Basic Payの記入。
(注5) 
という二つのステップを実施するものである。
(注3) T. T. Paterson， op. cit.， Vol. 1， p.21. 
(注4) T. T. Paterson， op_ cit.， Vol. 2， p_3 (5~6). 
(注5) T. T. Patεrson， op. cit.， Vol. 2， p.102 (2~3). 
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〈注 6)
次に，職務査定委員会(土，以下のような 5つの段階を追って実施するも
のである O
1. 設計された現行の給料支払構造に明白にみられる異常な点(その職
務の Payをさす)の指摘・討議c
2. Pay curve-“Band and Grade Pay Curve"の作成。この curve
は， Bandへの配分の状態やその意味を明らかにする上で意義がある
のである O 当委員会では，この curveが全体の給料支払構造を満足さ
せ得るものであるかどうか，あるいは，不規則な配分が存在Lなし、か
どうかを判断する C
3. Pay curveへの Gradeboxの設定。ここでは， Grade box間の
異常な重複，かなり低い Pay を含む Grade，あまりにも多い Pay
の数がある Grade，Grade box の異常な大きさなどが明らかにされ
ブ
/CJ 0 
次に Payにおける格差の“不公平さ"の処理。その例としては，
次のようなものがあげられるO
・現在の Gradeboxが標準的な Gradeboxより下ならば，それを
標準的な Gradeboxまで引き上げること c
・あまりにも高い Pay 工，その Payに見合った上位の職務 (Grade)
に昇進させて，標準的な Gradebox内に入れるか，あるいは，そ
の職務には臨時的に高い Payが支払われるものとして再編するか
の決定。
・標準的な Gradeboxを超えた Payがなされる職務によって Pay
curveを，それと共に標準的な Gradeboxをも引き上げる機会を
つかむこと O そして，その結果，これらの職務を公平な配分の範囲
に入れることっただL，このことによって，従来より以上に多くの
Pay がなされる職務がふえることにたるが， なお現行のレベルの
(注6) T. T. Paterson， op. cit.， Vol. 2， p.101. 
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Payにとどまる職務もある。
4. 各 Gradeへの， Grade box iこ含まれる Subgradeの設定。これ
;ヱ，高い Subgradeの Payと低い Subyradeの Payの間に一線を
引くことで区切りがつけられる O 当然，この場合は， 2つの Subgrade
への区分を意味しているC また，各 Gradeboxの境界にある垂直な
接線で，各 Gradeは接続することになる。
5. Payに関する政策や構造の必要な変更についての決定。例えば，
Subgrade のさらに正確な設定， Subgrade 内で報酬を増加させるた
めの基準の設定など。ただし，このことは，本来の職務評価からは外
的な機能といえよう。
〈注7) 
なお，職務査定委員会の決定事項は，次の三種類となる O
l. 給料支払構造についての政策におげる決定。
. Pay curve ・現行の Paycurveの傾斜についてと，その傾斜にどの
ような変化を採用すべきかについてO
. Gradeおよび Subgradeにおける Payの重複について O
2. 異常な Payに関する決定。
-どのような職務が Paycurveに属さないところで報酬を与えられ
ているかについて O
-どのような職務が報酬の上でよく待遇されているかについて 3
3. 臨時的な Payにおける決定。
・労働条件について。
-労働市場の影響について。
-特別な場合の，いわゆる特別手当の支払いについて。
(2) 格付け会議による職務の格付け
以上のように，職務の格付けについては， “格付け会議"によって実施
(注7) T. T. Paterson， op. cit.， Vol. 2， p.93 (5~16). 
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(注8) 
されるのであるが，この会議は“職務査定委員会"とは別個の機関である
ことを，強調しておきたい。この格付け会議は，次のような資格を有する
〈注9) 
メンバーによって構成されるものである O
1. 職務評価の全計画に責任をもっ議長。一一職務の格付けに関して精
通している者C
2. 職務についての知識を有する分析者。一一職務に関する詳細な情報
を準備する者。
3. 責任ある職務に就いている課長。必要ならばそれ以外の課長。
4. 労働組合，あるいは職務評価の理論に詳しL、者。
以上のようなメンパーによって構成された格付け会議Lt， “課業を分析
JZむというやり方で，職務をただちに Band 職帯)， および， その
(注11)
Bandの奇数の Gradeか偶数の Gradeかに位置づける。ただ，課業分析
の形式による Gradε 付けにおいては，複数の課業をもっ職務，しかも，
複数の Grade付げにつながる職務については，特に慎重に検討されるこ
とになる。
なお，実際の格付げに当つては， - Grade内において，より詳細に，職
務における価値の相違を示すために， Subgrade (補助等級) が採用され
る。それは，特にBand0 ・A・B においては，それぞれの労働層の労働
者による並置や比較が容易になされるだけに必要度が高L、。そこで，
Subgrade d室主ついては以下のような理由によって，奇数の Grade(9・
7・5・3・1) には最大限3つ (a.b.c)が採用され，偶数の Grade
(10・8・6・4・2・0)には最大限2つ (a • b)が採用される O
1. 4っとか 5っとか，あるいはそれ以上を採用するより， “低い・中
(注8) T. T. Paterson， op. cit.， Vol. 2， p.93 (1 ~2). 
(注9) T. T. Paterson， op. cit.， Vol. 2， p.69 (18)~p. 70 (8). 
(注10) T. T. Paterson， op. cit.， Vol. 2， p.70 (16~17). 
(注11) T. T. Paterson， op. cit.， Vol. 2， p.70 (18~19). 
(注12) T. T. Paterson， op. cit.， Vol. 2， p.74. 
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間・高L、"とか， “困難・中間・容易"とかL、うような，連続した 3
つを採用することが単純であること。
2. その単純さの故に 2っか 3っかを採用することは容易に理解さ
れ，承諾されること O そして，この理解や承諾は Pay の設定には最
も大切なことであること O
3. 少ない数の Subgradeは，計算上，あるい(土，交渉上楽であるこ
と。また，労働者の長所や経験を認めることで Subgradeの数を増や
さねばならない場合には都合がよいこと。
m. バターソン法による職務評価の事例
そこで，次に，パターソンがあげる五つの会社について，その格付けな
L 、し職務評価の事例を検討していくことにしたい。
w 化学工業会社の場合
この会社は，英国の国際的な企業の子会社で，多種類の化学製品を製造
.妓売Lている会社である O
(1) 現行の組織構造
まず最初に，この会社の“現行の組織構造"が次ページの図表のように
作成される O
この組織においては，職務は，垂直的には技術的な側面と化学的な側面
が重視して採用されている。また，水平的lこは各部門を相互に結合するよ
うなものとして採用されている。その職務の数ば46であるが，職務記述書
の調査により必要と認められる12の職務が新たにつけ加えられ，全部で58
となっている G
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く現行の組織構造〉
|海外販売部長 …….1・・…海外の代表者 i 
I ffil P3m~mH~ ............!.. J地域別の販売担当マネージャー 1i園内販売部長 ・トイ上級販売担当代表者
I ~販売担当代表者
f製品計画担当マネージャー
， I (6名)
i I化学者の長(RとD)
|市場部長 1 1プロジェクトの指導者(RとD)
I !プロジェグト担当技師
化学者(RとD)
i 実験室担当マネージャー 他.
サービス担当化学者の長
サービス担当化序者
得意先サービス部長・……H ・H ・..ト・(分析化学者の長
! !分析化学者
化学者 他
首席バイヤー
i ¥相場担当事務員
購買部長・H ・H ・.・H ・........1 イ
倉庫管理者 他.
I t生産管理者(化学製品) 他.
整備担当マネージャー…ト…・・技師 他.
エンジニアリング・セールス担 l
エンジニアリング・ I ¥当マネージャー
l 7二一ネージIZ--ジャー
l技師 他.
技師長}生産担当マネージャー [生産担当技師
(3名…x.y. Z) 生産見積り担当者 他.
…-…1.・H ・工業関係技師 他.
…......生産管理者 他.
u ¥ ( デザイン事務所担当
| マネージャー他・i
(T. T. Paterson， Job Evaluation， Vol. 2， p.106) 
(2) Grade. Subgradeへの格付け
そこで， この58の職務は評価尺度(意思決定構造 Decision.structure) 
により，次ページの図表のように Grade・Subgradeに格付けられ，その
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<現行の給料支払構造〉
iGm 位正義Job No. 
25，050 
24，900 
24，000 
21，300 
18，000 
16，800 
16，500ホ
14，100 
12，900* 
12，600* 
12，450 
12，。∞
12，000 
8，550* 
8，400* 
12，000 
15，300 
15，000 
14，700 
15，900 
15，600 
14，550 
15，900* 
13，200 
13，200 
13，200 
12，300 
12，020 
12，900 
12，ω0 
12，450 
c 
?????
c 
c 
??????
??????
c 
c 
c 
a 
a 
a 
c 
c 
a 
a 
a 
a 
c 
9 
?
?
???
??
??
?
?
???????
? ?
? ?
??
??
?
? ?
??
?
?
? ??
? ??
???
??
(Grade 7) 
技師長
市場部長
国内販売部長
海外販売部長
購買部長
得意先サービス部長
(Grade 6) 
製品計画課長(U
生産課長(Z)
製品計画課長(J)
製品計画課長(K)
製品計画課長(N)
エンジュアリング・十一ピス担当
課長
製品計画課長(M)
製品計画課長(p)
化学課長(RとD)
生産課長(y)
(Grade 5) 
生産見積担当係長
化学サーピス担当係長
地域別販売係長
生産係長(X)
プロジェグト担当技師
首席バイヤー
生産係長(技師)
倉庫係長
エンジニアリング・セーノレス担当
係長
整備担当係長
デザイン事務所担当係長
工業関係の技師長
技師
化学者
分析化学係長
副社長1 
????
??
? ? 】
?
????
???????
??
?
っ ? ? ? ? ヮ ? ?
?
ヮ ? 。 ?
??????
っ ?
?
???? ?
??
ょ
11，400 
9，300* 
10，800* 
9，900本
7，800 
7，560 
7，560 
7，560 
9，300山
7，800 
7，500 
7，800 
7，500 
7，500 
7，560功
6，270 
6，240 
7，560キ
6，240 
11，400ホ
10，380 
9，000 
8，400 
7，800 
a 
???
a 
??
????
b 
a 
a 
?????
a 
c 
a 
a 
a 
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?
? ?
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?
?
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??
ょ
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a 
組立て担当係長
プロジェクト担当係長(RとD)
(Grade 4) 
製造監督工(化学関係)
国内販売担当主任
実験室担当主任
・職工長
分析化学者(部署の主任)
(Grade 3) 
生産見積担当者
相場担当事務員
サービス担当化学者
.機械組立工
・電気技師
・組立て工(溶接工)
.翻訳者一製図者
・作業所の主任(化学関係〕
(Grade 2) 
.荷役係(化学関係)
.倉庫係の班長
・輸送関係荷役係
.荷役係(雑役担当)
(Grade 1 ) 
.タンク係
・運転手(連結車)
・化学製品の製造工
.ベンキの吹き付け係
.化学製品の雑役係
(Grade 0) 
・フォークリフト車の運転手
.一般の肉体労働者
第5巻
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???
、?
?
? ???
??
?????????
???? ?
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??
???
?
???
? ? ?
??
?
? ?
? ?
?
?
?
???
? ?
?
?
24 
6，240ホ
5，790 
c O 
O 
57 
58 a 
(T. T. Paterson， Job Evaluation， V口1.2， p.107~108) 
〈注目〉
格付けの後で，“BasicPay"が記入される O
異常な点をもっ職務の指摘
T. T. Paterson， op. cit.， Vol. 2， p.101 (19~21) ・(注目)
(3) 
パターソン法(職務評価法)による評価の事例について お
さて，上記の図表のキ印のついた職務ナンバー，つまり， Job ・No.14 
・16・17・18・30・31・34・35・40・41・46・52・55・57の， 14の職務に
ついては，次のように種々の異常な点が指摘される。
1. (No. 14 :製品計画課長一M-)
これは Grade6の中では，いくらか Payが高くなっている。それ
は，この職務在位者が若い者の多い中では，退職に近い，かなりの年
令の者であることから， Basic Pay に付加がなされているからであ
る。
2. (No. 16 :化学課長 RとD-)
これは過度に低い Payである。誤った等級づけといえる。なお，
後にもみられるように，全般的に化学者にはかなり低い Payがなさ
れる傾向がみうけられる O
3. (No. 17 :生産課長-y一)
これは組織の再編によって，新しい責任を負ったばかりの職務であ
る。しかし，その Payはまだその責任に対応してはいない。
4. (No. 18:生産見積担当係長)，および， (No. 40:生産見積担当
者)
これは，両者ともに過度に Payが高い。その Payは計算を度外視
Lているといってよいほどである。このことはかなり高水準の Pay
として， Pay curveにも表われることになる。これは，以前の組織構
造からそのまま持ち込まれたものでもある。
5. (No. 31 :化学者)，および¥(No.39 :分析化学者)
これらについては，同じ Gradeの職務からみるとき，番外ともい
えるイ底L、Payである。
6. (No. 34 :プロジェクト担当係長)
これは， No.31の化学者と同じく，低い Payである。
7. (No. 30 :技師)
これも大変低い Pa)アである。それは， No.42のサービス担当化学
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者との比較の結果，取引先への進言という同じ職務内容をもつことが
理由となって，同等の Payがなされているからである。しかし，技
師ば，ユニーグでLかも困難な“具体化 interpretive"の意思決定の
必要と実施という点では，化学サービス担当係長と同じとみ乙べきで
ある。
8. (No. 41 :相場担当事務員〉
これは非常な熟練を要する職務であると考えられる O そのため，
Basic Payに，経験による付加や奨励のための手当が加えられている。
9. (No. 46 :翻訳者一製図者〕
これは独得の職務である。現在，この職務にある者は言語学者であ
り，海外との工芸に関する通信に当っている O この例外的な職務にお
いては， Basic Payに恐らく秘密の付加がなされていると思われる c
10. (No. 35 :製造監督工一化学関係一〉
この種の職務が最初に表われるのは， Grade 5においてである。そ
の職務内容は，毎週の積み込みを計画したり，在庫のための臨時の製
造数量を計算Lたりすることである。そして，そのようなことは，そ
の完遂についての責任をもっ購買部長によっても，毎日精密に調べら
れている。そこで，この職務内容は No.35の製造監督工から分離し
て， Grade 5に移すか，あるいは，職務内容はそのままにLて Grade
5の Payとするかが考えられる C
11. (No. 52:タンク係)，および， (No. 55:ペンキの吹き付け係)
これは，どちらもその職務にある者が年期奉公をした“熟練工"な
ので，“熟練"の Payになっている。この二つの Grade1の職務で
は，熟練した者がよい住事をするとL、う信念の故に，熟練工が使用さ
れている。
12. (Grade 2の荷役係の全部)
これは“熟練"の Payである。
13. (No. 57 :フォークリフト車の運転手)
パターソシ法(職務評価法)による評価の事例について '.?:1 
これは Payからみて Grade1の職務と考えられるが，そう言え
る確たる証明の資料は何もない。
以上のような指摘から，結局，職務の No.16・17・18・30・31・34・
39・40・52・55・57の， 11の職務の BasIcPayについての調整が勧めら
れる。なお，全体として，この現行の BasIcPayの金額と Gradeへの格
付け結果との関係をみると，他の Gradeでは，おおむね相関関係が濃い
のに対し， Grade 6 においてはむLろ薄いということが明らかである。
(4) Band and Grade Pay curve (Dog.leg) 
そこで， Bandと Gradeの現行の Payの金額から，下の図表のよう
な“等差中項"を算出し，これによって，“Bandand Grade Pay curve" 
を図示する。
<BandとGradeの等差中項>
Band Pay Grade Pay 
E 9 30，000 
D 21，700 24，6ω 18，700 
C 13，560 J(6 5 15，200 12，500 
B 8，800 1(3 4 9，800 8，240 
7，575 A 7，010 6，250 
(T. T. Paterson， Job Evaluation， Vol. 2， p.110) 
そうすると，この図表(Bandand Grade Pay curve)において“Grade
9から 4まで"と，“Grade3から Oまで"とは，それぞれに直繰となる
(注14)
が，この両者は BandB の点において“Dog-leg(逆くの字型)"を示す
ことがわかる。このことは;
(注14) T. T. Paterson， op. cit.， Vol. 2， p.109 (4). 
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<Band and Grade Pay curve> 
c印 :G帥の Pay
。印:BandのPay/ 
ぷog-leg)
10 
30 
20 
? ?
??
??
??
?
?。
??
「
??
???
?
?
? ，
?
? ?
?
???
?
?
?
? ?
× 
A 
4ー ムー
1 2 9 
(T. T. Paterson， }ob Evaluation， Vol. 2， p.110) 
管理層 (BandE ・D・c)から，労働層 (BandB ・A・0)が区別1. 
されているということ O
労働層の Payが奨励手当を含むために，部分的に高い Payとなっ2. 
て，この curveの額斜をゆるく Lているということ O
という二つのことを意味している。
Grade-boxの設定
次に，この Paycurveに現行の各 Gradeの BasicPayの金額を記入
(・印)， Gradeごとに“Grade.box"を描くと，次のようになる。
(5) 
し
29 パターソン法(職務評価法)による評価の事例について
<現行の Grade-boxs>
30 
(・印):各 Gradeの
Basic Payの金
額
(x印): Dog-Ieg 
70: 
10 
。 。 。 。 ? ?
? ?
?
9 4 5 
Grades 
(T. T. Paterson， }ob Evaluation， Vol. 2， p.111) 
8 7 6 3 2 1 
この表をみてわかることは，次の 4点である。すなわち;
まず，いままでにこの会社では職務評価法が採用されたことがない
ということである。
生産見積担当者 Estimators(No. 40-18)の Payが過度に高く，ま
た反対に，化学者 Chemists(No. 39-16)の Payが過度に低いとい
1. 
2. 
うことである。この両者はどちらも， Grade curve に平行に描かれる
ことになる。
また， Grade 3 boxが， Grade 4と2の boxに重複しているとい
Job No. 35 (Grade 4 box)を Grade5 boxに移し， Job No. 41 
うことである O
3. 
4. 
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(逆くの字型)"が“Dog-leg を除外すると，と46 (Grade 3 box) 
Grade 3で生じることになるということである O
Pay curveの調整
そこで，上述の第4の点から， Grade 3が上部の直線 (Grade9~4) の
最下部に延長されて，新しく接続されることになる。このことは， Job No. 
38 (職工長)は，熟練工・半熟練工・未熟練工と同じ下部の直線 (Grade
(6) 
O~ 3)上に接続されることでもある。以上を示すと次のような表になる O
く調整された Paycurve> 
(・印):各Gradeの
BasicPayの
金額
(x印): Gradeの
Payの金額
?
?
?
?
? ? ? 〉
?
?，?
????
??
??
?
? ? ? ?
??
??
??
?????
?
?
???
?
?? ? ? ?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
? ? ?
?
?
?
?
?
?
30 
20 
10 
。 。 。
?
?
??
??
9 8 4 5 
Grades 
(T. T. Paterson， Job Evaluation， Vol. 2， p.112) 
7 6 3 2 l 
この表において，下部の Grade(O~3) の Pay は，当然のことである
が，上部の Grade(3~9) にくらべて，相対的に低くなっている。そこで，
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下部の Gradeの Payを引き上げるには，まず，その現行の Payの，基
本給的 Payと奨励手当との区別をすることを考えるべきである。つまり，
現行の Payから，真の意味での基本的な Payを抽出することを考えるの
である。そうすると，下部の Grade(0~3) の直線が上部の Grade (3~9) 
の直線に接続されることになり，その結果，下部の Payの上昇につなが
ると考えられる。すなわち， このことは， これら下部の Gradeの Pay
が管理層の Payと同じ直線上で，しかも，現行の基本給的な Payが保障
された上で，昇給していくことになることを示すものである G こうして，
生産見積担当者 Estimators(No. 40-18)の Payが Gradeboxに含まれ
ることになることとあわせて，首尾一貫Lた賃金支払構造が出来上ること
になる。
(7) Subgrade~box の設定
次に，この首尾一貫した Paycurveの各 Gradebox内に，次ページの
図表に描かれているような a.b. cの三つの Subgradeを，“Subgrade
box"とLて示す。この Subgradeboxは，各 Gradeにおける Subgrade
の BasicPayに重複がみられるところから，重複して描かれている。も
っとも， Gradeの重複は不可であるが， Subgradeについては重複Lても
よいし，あるL、は，重複しないで、もよいとされる O なお，現行の Grade4 
iこは aとbの2つの Subgradeしかないが，それはこの Gradeに，意
義のある職務の数が十分になかったことによる C
また，次ページの表のような Paycurveによれば Payの計算が容易
になることから， Grade. Subgrade，あるいは， Jobの数が増え，そのこ
とが，結局 Payの増加につながると考えられる。しかし，それらの増加
を超えて，次のような二つの長所があげられる。
1. その Gradeに見合った，より高度の困難な意思決定がなされるよ
うになるという， Gradingの経済性が認められること。
2. また，特に“調整"機能の委譲によって コントロールの間隔が短
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縮できるようになること。
x印;Gradeの Pay
a ・b• c : Subgrade 
<Pay curve and Grade boxes (勧告)>
30 
20 
10 
。 。 。
?
?
??
??
5 6 
Grades 
(T. T. Paterson， Job Evaluation， Vol 2， p.114) 
(8) 
最後に，この会社の組織構造の再編について，特に BandD について，
勧告がなされる。その再編の中心点は， Grade 7を， Grade 8と Grade
7に区分L，これまで Grade9の副社長 VicePresidentが担当していた
“調整"機能を，この Grade8に委譲することである。そうすることに
よって，副社長に本来の“政策 Policy"に関する意思決定をなさしめよう
組融構造の再編についての勧告
三つの専務取締役の職務 (Grade
Gradeが実行委員会ないこのそLて，
とするのである。それは，具体的には，
を新設することを勧告する。8) 
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し，副社長の政策決定補佐機関として機能するようになることを示唆する
のである Q
このようにして，新しく再編された組織構造 (BandD について)は，
次表のようになる。
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製鉄会社の場合(B) 
この会社ば，英国でも大手の製鉄会社である C 以下の，職務の格付け，
Pay Basic および，職務の査定においては職務の名称は米国と異なるが，
主と Lて
iGrade 4から 7支で」の職務評価の計画が立案されるc この計画立案に
おいて，全般的にいえる重要なことば，職務の分析ちにいL評価がほぼ完全
〈注15)
に“意思決定"要素によってなされているということである〈
この会社の場合ば:工米国と同じ“ドル"で表示してある。
現行の組織構造
この製鉄会社の“現行の組織構造"工，
?? ??
次ページの表の通りである G
の表中の職務の数:土38である己
Grade • Subgradeへの格付け(2) 
この38の職務ば評価尺度(意思決定構造 Decision-structure)に次に，
より，次ページの図表(現行の給料支払構造〉のように格付げされる。 Tこ
だし， Pay ($)ば，格付けの後に記入されたものである。この図表中，職
Subgradeは職務のもつそのは5と4であるが，Grade :務の数が多い
“困難性"によって格付げられている心
異常な点をもっ職務の指摘
さて，この図表においては，
32・36)に，異常な点が認められる O それは，次のように指摘される。
(No. 18: .事務長)， (No. 32 :経理事務主任入 (No.36 :仕入先担
キ印のある 5つの職務 (No.17・18・23・
(3) 
当事務主任)
この三つの事務スタッフの Payについては，
れる。すなわち，この三つの Payば，それぞれが属している Grade
の Payをかなり上まわっていることが明らかである。
明白に異常が認めら
1. 
これはなお，
T. T. Paterson， op. cit.， Vol. Z， p.116 (8~9). f注15)
35 パターソン法(職務評価法)による評価の事例について
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??????? ???
く現行の組織構造〉
機械担当技師長
工場の機械担当
技師長
?? ?
? ???
??
???
務
-・・・運輸係
...・・・・・・調査研究係
.，・H ・.(サーピス部門)'"・H ・..レンガ積み係
....・・燃料係
...................................・・人事係
(T T. Paterson， }ob Evaluation， Vol. Zプp.116) 
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工場長(専務取締役)
(Grade 7) 
製鉄部長
溶解作業所長
技術サーピス部長
工場の機械担当技師長
(Grade 6) 
電気担当技師長
勢断課長
(Grade 5) 
薄板製造係長
薄板担当技師
厚板製造係長
溶解係長補佐
技術係長補佐
鉄鋼場係長補佐
厚板担当技師
ディーゼノレ担当技師
努断担当技師
積荷場監督
事務長
テスト担当監督工
運輸係長
溶解担当技師
(Grade 4) 
積荷場監督補佐
溶解監督工
勢断係長補佐
製鉄担当交代制の監督工
溶解生産監督工
技術担当上級監督工補佐
夜勤担当監督工
運輸係長補佐
機械作業場担当監管工
運輸監管工
経理事務主任
く現行の給料支払構造>
職 i Subgrade I Basic Pay(事〕
c 30，100 
位 i Grade Job No. 
22，080 
19，890 
19，020 
17，460 
15，120 
15，120 
15，600 
14，4CO 
13，640 
12，300 
12，240 
12，000 
11 ，700 
10，200* 
16.260* 
13，560 
12，600 
11 ，400 
17，010 
15，300 
????
???
? ?????
c 
a 
a 
8 
?
??
?
????????
6 
6 
1 
???
? ? 。
???????
???????
??
?
??
?
???
ヮ ?
??
6 
7 
11，130 
15，300キ
11，400 
11，370 
11 ，340 
10，560 
10，500 
10，110 
10，020 
9，480 
13，2GO本
a 
??
? ?
??????
?
?
???
?
?
?
?????
??????っ?ヮ?ヮ ヮ???っ??
?
????
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33 夜勤担当検査工 4 a 10，620 
34 溶解炉監督工 4 a 10，500 
35 電気担当監督工 4 a 10，440 
(Grade 3) 
36 仕入先担当事務主任 3 c 10，530* 
37 第一溶解熟練工 3 c 9，480 
38 第二溶解熟練工 3 b 8，430 
(T. T. Paterson， 10b Evaluation， Vol. 2， p.1l7~1l8) 
後述する“現行の Paycurve"において，別個の Paycurveを描く
ことになる。
2. (No. 23:溶解監督工)
これ(土，疑L、なく，その特別の経験に対して Payが支払われてLι。
それは，工場長自身の， “その職務を学ぶのに15年ーを要する"という
ことばにみられるような感情の反映，また，労働組合の強い交渉によ
って，このような珍らしい状態が出現Lたと考えられる C そこで，こ
の職務の Payは考慮外のこととなる。
3. (No. 17:積荷場監督)
この Payは特に{尽く，それを No.22の積荷場監督補佐の Payに
比較すると，その低さはますます顕著となる。ただ，このことについ
ての説明が何もないところから，おそらく，この Payの金額はこの
資料を作成Lた事務員のエラーと思われる。
制現行の Paycurve (二つの Paycurve) 
そこで，次に，“現行の Paycurve"が次ベ{ジのように描かれる。
この表では，二つの Paycurveが示される。一つは，“工場のスタップ
W or ks Staff"の curveであり，それは現行の Payから算出された等差
中項によって， Grade 4から 7までが描かれる。そして，この curveが
直線的になることは注目すべきことである。また， Grade 4から下方への
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〈現行の Paycurve> 
Works 
Manager 
(・印): 0節ceSta旺
の Jobの
Pay 
(x印): Gradeの
Pay (ただ
し，Works 
Sta妊のみ)
1 ?
?
?
? ?
? ? ?
???
??
? ?
? ? ???
???
? ??
?
?、?
?
?、?、。
???
30 
20 
10 
???
?
??
??
8 3 4 ;) 
Grades 
iT. T. Paterson， }ob Evaluation， Vol. 2. p. 119) 
? ?
?6 
(注16)
(返くの字型)"を出現させることにはなろうが，た
この Grade4以下についての正確な資料が採用できないため，点線
curveは“Dog-leg
だ，
で示される C
もう一つの curve 工，“事務所のスタッブ Of五ceStaff"のためのもので
Payによってのみ描かれこ )L~土， Job No. 36・32・18の三つのある。
る。この curveも直線に近いが，“工場のスタ γ ブ"の curveと平行にな
ることが顕著な特徴である O
なお，この“事務所のスタッフ"の curveを上の方へ延長すると， Job 
No. 1 (Grade 8)の工場長 Wor ks Managerの Payに接近することにな
T. T. Paterson， op. cit.， Vol. 2， p.119 (7 ~8). (注16)
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る点:工， 注目すべきことである c すなわち， Job No. 1の Pay(1，“工場
のスタッフ"の Payとしては，全く正常とはいえない位置にあるのであ
工場長(専務取締役)が“事務所のスタッフ"に所属しるJ このこと;と，
ていること， つまり， “事務所のス夕、ソフ"の一員であることを示してい
この工場長が主な“事務所のスタップ'と同様，るC その原内と Lては，
この会社の持ち株会社からの出向役員で，いわゆる，製造部門に所属Lて
いない者ーであるということに求められるのてある G そして このことl土
例えは， Job No. 32の経理事務主任へは持ち株会社の経理担当重役への，
直接の報告責任が負わされているというような関係が存在することを示し
ている二
このようにし て，“事務所のス芳、ノブ吋 J)ための Paycurve 工，
云，“他の会社"の Paycurveを表jっLているということがで、きる。
L、オコ
(5) Grade boxの設定 (WorksStaff) 
そこで， ここでiL “事務所のスタッフ Of五ce Staff" のための Pay 
curve は除外して，“工場のスタップ WorksSta妊"のための Paycurve 
に Gradeboxを描ぜことにすると， それば，i:f.くページの表(a )のように
Jふる午
この図表(引をみてわかることは，次の 5点である。すなわち;
1. 
2. 
Grade 5の (No， 17・槙荷場監督)の Payが異常に低いことは前
にも述べたことであるが，そこで，この職務については再編される力
Payの金額が引き上げられるかのいづれかが必要であること。
Grade 6が Grade5を“調整"するように， Grade 4の監督工を
調整している“ k級監督工円の職務が，厚板および薄板の製造におし
ては切らかに存在している。そして， この“上級監督工"の職務;土分
析されてはいないが， 組織構造上必要なものであることは間違いな
いっこのように，この職務が組織構造上に明確な位置づけを有する以
上，それは Grade5 (係長クラス〉として格付けられるべきであると
40 
20 
き
???
????
第5巻第2号(経済学・経営学編〉
(ド(a) 工場のスタ幻μツρブのた凶めの小
( b) Grade boxes (勧告)
3 4 5 6 7 8 
Grades 
(T. T. Paterson， }ob Evaluation， Vol. 2， p.120) 
L 、うこと。
(・印):各 Gradeの
BasicPayの
金額
(x印): GradeのPay
20 の金額
喜a • b : Su由均bgrad
，. 
ifij 
?
?〔?
10 
3. Grade 5と Grade6の重複は， (No. 8 : Grade 5・薄板製造係長)
や (No.10 : Grade 5・厚板製造係長)と， (No. 6 : Grade 6・電気
担当技師長) との聞の比較が可能で、あることを示L，それはまずこ，
(No. 7 : Grade 6・勇断課長)との比較も可能であることを示してい
る。そこで，上述の2.の“上級監督工の Grade5 (係長グラス)円へ
の格付けとも関連して.(No. 8:薄板製造係長)と (No.10 :厚板製
造係長)とは，厚板および薄板の製造における“調整"機能の必要上，
Payの変更なしでも， (No. 6:電気担当技師長)や (No.7:努断課
長)と同じ Grade6 (課長クラス)で、なければならないということ。
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4. ただ， (No. 9 : Grade 5)の薄板担当技師は，どの Grade5の職務
も調整Lないので， Grade 6には移動させられない。したがって，そ
の Payもあるいは少々異常かもしれないが，そのままでなければな
らないということ。なお，その Payが高いことには，その長い経験
が反映されているとL、う要素が考慮できる。
5. (No. 21 : Grade 5・溶解担当技師)の Payについては，少なくと
も， (No. 16 :勢断担当技師)の Payの金額まで上昇させるべきであ
るということ。それは，この表における curveが Grade5 boxの下
辺を“No.21"の線から“No.16"の線にまで引き上げた方がよいか
らである。
(6) Pay curveの調整と Subgradeboxの設定
こうして，結局， (No. 17 :積荷揚監督)と (No.21 :溶解担当技師)
は Payの金額において (No.16:勇断担当技師) とほぼ同額に増額さ
れ， また， (No. 8:薄板製造係長) と (No. 10:厚板製造係長)は，
Grade 5 boxから Grade6 boxへ移されることになる。なお，上級監督
工が新たに Grade5に格付けられる。そこで， Grade 5と6の Payの
平均は下落することになり Paycurve の傾斜もわずかながらゆるくな
る。この新しい Payの平均で、描かれた Paycurveは，上述。)の表の(b)
に示す通りである。なお，この表の(b)の curveでは，“高いと低1.，，¥"の
2つの Subgrade(a ・b)を含んだ Gradebox (ただし， Grade 4から
7まで)をも併せて描く O
。印刷会社の場合
英国に約800社あるこの業種の会社は，各種の用紙や箱の加工・印刷を
している。ところで，この印刷会社の社長が職務評価の導入を決定した動
機は，事務所のスタッフの労働返上や労働組合の一部の不穏な動きの原因
となっているのが，“Payにおける差別"である，という意見を採用したこ
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とによる。英国ιおける印刷組合は，おそらく他のどこの組合よりも強い
の格差は長い間の懸案事項Pay Lかも，組合同におけると思、オつれる L，
ここで採用される職務評価の方法となっているという事情もある G なお，
(パターソン;去のこと)は，各工場の印刷組合の世話役グラスに説明され
る~ ，、ヂ φ ザ}ζ ， -λç~s 
現行の組織構造の Grade• Subgradeへの格付け
ここでぽ，現行の組織構造は省略されているが，この会社の35の職務は
評価尺度(意思決定構造 Decision-structure)により
(1) 
次の図表のように
格付げがなされ‘その格付けの後で Pay($)の記入がなされる J
?
?
，?
?
?
?
?
??
?
?
?
?
?
? ?
??
??
?
?
?
?? ?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
??
?
?↑???????↑??
Pay (事〉
11，400 
9，960 
11，100 
9，600 
7，260本
9，900 
9，150 
8，400 
6，000 
8，310* 
8，310ホ
6，600* 
7，860 
7，200 
7，050 
17，400 
15，900 
a 
a 
c 
?
? ? ?
?
b 
昌
a 
?
? ?
?
a 
a 
???
?
? ?
????
?
????
???
??
????
位草詰
(Grade 7) 
印刷部長
購買部長
(Grade 5) 
ボックス工場長補佐
企画係長
ジステム係長
化学者(係長〉
購買係長
(Grade 4) 
輪転担当監督工
インク貯蔵所担当監信 E
ボy グス担当監督、工
(Grade 3 ) 
企画事務員
石版印刷工
グラピア印刷工
ボックス印刷工
インク混合工
販売事務員
予算見積担当事務員
Job 
No. 
??
?
っ ? 。
???
? ?
?
??
?
?
???
1 
2 
??
??
???
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6，300 
5，400* 
5，400* 
5，100 
4，680本
4，410 
6，000 
7，020 
5，970 
4，830 
4，680 
4，080 
3，960 
3，600 
4，410 
4，200 
3，960 
a 
??
? ???
c 
a 
a 
a 
a 
c 
c 
c 
つ、J
発送係
インタ貯蔵所係
(Grade 1 ) 
印刷作業係
検査担当事務員
貯蔵係
タイピスト主任
実験室助手
システム担当事務員
印刷物仕分け係
原価担当事務員
書類整理担当事務員 | 
(Grade 0) 
石版印刷機械助手 o 
グラピア印刷機械助手 o 
在庫調整担当事務員 o 
l ボッグス印刷機械助手 I ~ 
1荷造係 I ~ I 作業係 l ; I
(T. T. Paterson， Job Evaluation， Vo!. 2， p.121~122) 
2 
ワ
??
?
???
?
?
???
??
?
経理事務員
(Grade 2) 
18 
19 
20 
??
???
?
??
?ょっ??
?
??
?
?
??
?
?
??
異常な点をもっ職務の指摘(2) 
上記の“現行の給料支払構造"における異常な点と Lて，下の 2つが指
摘される。
(1ob No. 7 :購買係長)に;工，明らかに，かなり低い Payが支払1. 
この職務にある者が“見習い中"でわれているということ。それに
この理由は排除されねばならない。あるからということであるが，
印刷労働組合に所属している， (1ob No. 30 :石版印刷機械助手)
(1ob No. 31 :グラビア印刷機械助手) ・(Job No. 33 :ボックス印
刷機械助手)の三つの職務を含む， Grade 0における全職務は， Grade 
2. 
また，
(Job No. 
1における事務関係の職務より高い Payが支払われている。
(Job No. 12:石版印刷工)Grade 3の同じように，
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13 :グラビア印刷工) ・(Job No. 14 :ボックス印刷工)の三つは，
すべて印刷技能に熟練Ltニ者で、はあるが，同じ Grade3の事務関係
の職務よりもかなり高L、Pay が支払われている。 この 2件の高い
Payの支払いについては，いうならば，印刷労働組合の交渉力による
Payの格差の発生を示しているということができること O
(3) 現行の Paycurve (区別された Paycurve) 
そこで， Grade 0から Grade7まで(ただし， Grade 6はなし)の，
それぞれの Gradeの等差中項によって，下の表のように“現行の Pay
curve"が描かれる。
ぐ現行の Paycurve> 
20 
15 
/ 
(グ)
(・印): JobのPay
(x印): GradeのPay
(。印):“区別された
言
?
??? Pay curve" 
の Pay
o 1 2 3 4 
Grades 
(T. T. Paterson， Job Evaluation， Vol. 2， p.123) 
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この表において，現行の Paycurveは，印刷労働組合に所属している
職務，すなわち，前述の(2)によれば Grade0と Grade3における印刷関
係のそれぞれ三つの職務の Paycurveとは，“区別して"措かれることに
なる。この“区別された Paycurve"とは， Grade 0~3 の(。印〉を結
ぶ、実線 (Uniondistribution ・連合組合による分布曲線)のことにほかなら
i~ ~ 、3
ところで，この表においては次の三つのことが指摘される。
1. 二つの別個の Paycurve 実線の部分)が，それぞれ直線に近い形
で描かれることと， 印刷労働組合に所属する職務の Pay が， Band 
o . A . B (Grade 0~3) 上で比較的高いものになっていることが，ま
ず注目されること O
2. 二つの点線による Paycurveについて，上の方の curveは，石版
印刷労働組合に所属する職務 CJobNo. 12-30)のものであると同時
に，グラビア印刷労働組合に所属する職務 (JobNo. 13-31)のcurve
である。この二つは Payの金額が全く同額なので，同ーの curveと
して示される。もう一つの，下の方の curve土，ボ γ クス印刷労働組
合に所属する職務(JobNo. 14-33)のものであるが，前者と比較する
と，そこに印刷労働組合間の Payの格差が見られる。なお，実線に
よると点線によるととを問わず，労働組合による Paycurveが，かな
り高い Payを示すことになっている原因は，いわゆる“多くの闘土
(注17)
たち"によるからである。
3. さらに，この表において， Grade 7から下降する Paycurveと，実
線および点線による三つの労働組合に所属する職務の Paycurveと
〈注18)
が，典型的な“Dog品g(逆くの字型)"を形づくる点、には留意すべき
である。
(注17) T. T. Paterson， op. cit.， VoL 2， p.124 (9). 
(注18) T. T. Paterson， op. cit.， Vol. 2， p.124 (6~7). 
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Grade boxの設定ω 
次に，現行の Paycurveに Gradeboxを描くと，次の表のようになる。
く現行の Gradeboxes> 
20 
(・印): Jobの Pay
(+印):石版印刷・
グラピア印
刷・ボック
ス印刷の，
各労働組合
に所属する
Jobの Pay
Raise 500ド)し
(増額)
15 
10 
。 。
?
?
???
8 7 6 3 4 5 
Grades 
2 1 O 
(T. T. Paterson， Job Evaluation， Vol. 2， p.124) 
ところで，この表から次の 4点が指摘される。
このことは， Band C の中級管理層(ここでは，
Grade 6はないので，主に Grade5をさす)についても同じことが
まさに，冒頭で述べた“事務スタップの労働返上"
$500の Pay
$500 :土 Payが低Grade 3の事務スタッフについて，少なくとも
し、ことヵ:すっカミる。
1. 
L 、える。これが，
この
の増額についての勧告は必ず採用されることになろう。
Lたがって，の原因を説明しているものである。
47 
(Job No. 21 : Grade 1・印刷作業係)は， Grade 1の他のどの職
務をも調整しないので，いまのままの Grade1にそのまますえおく
べきである。なお，現有， Grade 0の全職務を調整するような職務が
あれぽ，そのようだ職務ば，ほんの一つでも
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ワ
“・
Grade 1に増し加えら
:!L， Grade 2のレベルの Payが与えられることになる C
$ 500の増額がなされ，Grade 3の事務スタップの職務の Payiこ3. 
同じ Grade3の
熟練工の職務の Payば，標準的な Grade3 boxか，あるいは，その
ごく近くに落ちつくことになる。このこと:土， Grade 3の熟練工の職
務の Payが， Grade 0の印刷労働組合に所属する職務の Payとの関
しかも， Pay curve ばj:)、前の通りであるとすると，
?
係からは，切り離されることを意味している。この点においては，
の実施上.かなり困難なことが存在する。それは，未熟練工が 2~3
年で追いつくような現在の Payの水準に，熟練工をおいておくこと
労働組合も同意Lないと思われる。そ
f注目〕
“生産性円の問題がもち出されるこ
である。このことについては，
交渉の手続きにおいては，こで，
とになろう O
熟練工が現在担当している BandAの自動的決定に関する職務(本
来は，半熟練工にふさわLい職務)を，も L，未熟練工に委譲するこ
このことは熟練工が未熟練工の職務の増加に
4. 
とにすれば，すなわち，
この熟練工から委譲された同意することを意味するのであるが
Grade 0に属すべき職務は，ここで Grade1に，改めて格付けがし
このことによって， Pay curveは正常なものになると思わなおされ，
れる C
Pay curveの調整および標準的な Gradeboxの設定
とのようにLて，上位の Gradeに接続する首尾一貫LtニPaycurveが，
次の表のように示される O
(5) 
に標準的なPay curve 
(注19) T. T. Paterson， op. cit.， Vol. 2， p.125 (1l ~12). 
この表においては，
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Grade boxが併せて描かれることになる。
く標準的な Gradebox (勧告)>
20 
???
15 
き
012345678 
Grades 
(T. T. Paterson， Job Evaluation， Vol. 2， p.125) 
(・印): Jobの Pay
(+印):石版印刷・グ
ラピア印刷・
ボックス印刷
の，各労働組
合に所属する
JobのPay
なお， Subgradeについては，この会社においては労働組合との交渉が
〈注20)
持たれた上で，最終的に決められることになるので，この表では措かれて
いない。
(注20) T. T. Paterson. op. cit.， Vol. 2， p.126 (5)・
(つづく)
